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Es war ein besonderer Termin für das gesamte Berater-
team. Einen ganzen Tag lang nisteten sich hoch bezahlte
Berater im Hamburger Luxushotel Vier Jahreszeiten ein.

Auf der Tagungsordnung stand nur ein einziger Punkt:
»Welche neuen Aufträge können wir von unserem Kun-
den nach Abschluss des laufenden Projekts zur ›Rationa-
lisierung in der Stahlindustrie‹ bekommen«. Eine typi-
sche Situation: Es ging auch hier nicht vorrangig um
die Lösung der diagnostizierten Probleme im Sinne der
Auftraggeber, sondern vor allem um das begehrte Neuge-
schäft. »Offside« nennen die Berater solche internen Ge-
schäftsanbahnungen; selbstverständlich ging die Rech-
nung in Höhe von rund 20 000 Euro für dieses exklusive
Treffen an den Kunden. Unter den Spitzen der Top-
Berater bei McKinsey heißt die wichtigste Frage im Ge-
schäft deshalb auch: »Wer bringt wen mit zur Party?« Auf
Deutsch: Wer beschafft bei den Kunden neue Aufträge?

Die sogenannte »Offside«-Politik illustriert die zen-
trale Geschäftsidee der Unternehmensberater: Sie sind
moderne Drückerkolonnen mit Schlips und Kragen, ex-
trem einflussreich, kaum durchschaubar und bislang in
ihrer Arbeitsweise und Wirkung weitgehend unbeobach-
tet und unkontrolliert.

Susanne Eiber in der Pressestelle von McKinsey be-
gründet das ›Prinzip Schweigen‹ so: »Wir arbeiten sehr
eng mit den Mitarbeitern unserer Klienten zusammen.
Da Verschwiegenheit eines unserer wichtigsten Prinzi-
pien ist, geben wir grundsätzlich keine Auskunft über die
Namen unserer Klienten oder den Inhalt unserer Arbeit.«
Dieses System der Intransparenz gilt auch für die anderen
großen Anbieter im Beratergeschäft. Das Schweigekartell
hat einen großen Vorteil: Die Leistung der Berater ist
nicht überprüfbar und entzieht sich damit der fachlichen
Kritik und Reflexion.

Gleichwohl gibt die jüngste Kundenbefragung zum
Beratermarkt 2006 genügend Anlass für grundlegende
Korrekturen. »Aber immer noch geben die Firmen jähr-

lich Hunderte Millionen Euro für Projekte aus, mit deren
Resultaten sie ›unzufrieden‹ oder ›sehr unzufrieden‹ sind.
Viele Anforderungen, die den Kunden besonders wichtig
sind, erfüllen die Berater nur begrenzt. Zwischen An-
spruch und Wirklichkeit klafft in vielen Fällen eine große
Lücke«, bilanziert das manager magazin, eine Art Haus-
zeitschrift der Beraterszene, in einer Titelgeschichte im
August 2007 (S. 31).

Es  g i lt  das  ›Pr inz ip  47 .11  –  immer
dabei ‹
»Das CDU-Wahlprogramm für die Bundestagswahl 2006
hätte auch von McKinsey geschrieben sein können.«
Seine Analyse formuliert der Duisburger Politikwissen-
schaftler Karl-Rudolf Korte zwar noch im Konjunktiv.
Aber sicher ist: Die enge Freundschaft zwischen der
Kanzlerin Angela Merkel und dem früheren McKinsey-
Chef Jürgen Kluge hat Früchte getragen. Die »Meckies«
– so die Eigenbezeichnung – hatten für die CDU die um-
strittene »Kopfpauschale«, das Herzstück der Unions-
Gesundheitsreform, entwickelt. Mit falschen Zahlen,
nicht belegten Annahmen und einer großen Portion Ide-
ologie, wie erfahrene Gesundheitsexperten der Union be-
klagten. Aber selbst die Gesundheitsfachleute wurden
von den McKinsey-Experten aus den wichtigen Ent-
scheidungsrunden verdrängt. Ihr Konzept wurde zur
Chefsache erklärt, ein typisches Muster aus dem ›Instru-
menten-Kasten‹ der Berater: Ihre Partner sind die ›einsa-
men Entscheider‹, nicht die Fachleute an der Spitze der
Unternehmen oder Institutionen, deren Erfahrungswis-
sen nur zu Beginn der ›Abschöpfungsphase‹ interessant
ist; später stört diese Expertise. Die Durchsetzung der
»Kopfpauschale« könnte ein Beispiel aus dem Lehrbuch
der Unternehmensberater sein. Aber sie prägen auch die
Entscheidungen auf den anderen Reform-Baustellen des
Staates. Hier wurden immer wieder die selbst ernannten
Experten und Spezialisten in den vergangenen Jahren mit
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millionenschweren Aufträgen bedacht: Die Hartz-Ge-
setze und der gesamte Umbau der Bundesagentur für
Arbeit samt den laut Bundesrechnungshof verfassungs-
rechtlich unhaltbaren »Kundenprogrammen« gehen auf
ihr Konto; die grandios gescheiterte Privatisierung von
Dienstleistungen in der Bundeswehr war vor allem das
Werk überforderter Berater. Auch die Privatisierung der
Bahn wird von einer Beraterfirma unter anderem mit fri-
sierten und ›gewichteten‹ Zahlen forciert. Auch bei der
krisengeschüttelten Deutschen Telekom und der Post AG
haben die ›Top-Berater Deutschlands‹ die zum Teil be-
reits gescheiterten Geschäftsmodelle vorangetrieben.

Nachgewiesenes Missmanagement wie etwa bei der
Telekom scheint den Ruf der Berater als ›Krisenmanager‹
oder ›Erlöser‹ nicht zu erschüttern. Ganz gleich, ob In-
dustrie, Staat, Kultur oder Gesellschaft: Berater sind bei
›Umstrukturierungen‹ stets zur Stelle, aber kaum sicht-
bar. Für die Berater gilt das ›Prinzip 47.11 – sie sind im-
mer dabei‹. Verantwortung für ihre Empfehlungen müs-
sen sie nicht übernehmen.

Beratung  nach  ›Schema  F ‹
Ganz gleich, ob Berater staatliche Einrichtungen mit der
›Droge Privatisierung‹ narkotisieren oder ob sie »Effi-
zienzsteigerungen« oder »Produktionsauslagerungen« in
der Wirtschaft organisieren: Sie arbeiten stets mit den
immer gleichen Instrumenten. Am Anfang steht ein gro-
ßes, meist nicht überprüfbares Versprechen, das die Auf-
traggeber ›anfixen‹ und die Belegschaften verunsichern
soll: ein lautes Signal – wie etwa »Kosteneinsparung von
20 Prozent sind möglich«. Dazu kommt eine deutliche
Ansage in den Betrieben, dass die Berater uneinge-
schränkt von allen Mitarbeitern unterstützt werden sol-
len. »Wer nicht mitspielt, wird aufgeschrieben und ge-
meldet«, berichtet ein Senior-Berater, der seit Jahren
lukrative Projekte bei der Telekom umsetzt.

Dann folgen fünf Schritte, die immer nach dem glei-
chen Muster ablaufen:
• Vorhandenes Firmenwissen sowie die gesamte vorlie-
gende interne Expertise wird von den Mitarbeitern und
den Vorständen beschafft, ›recycelt‹ und neu verpackt.
Die Informationsbeschaffung erfolgt hochprofessionell
und wird in den Beratungsfirmen intensiv trainiert.
• Neue Methoden der vermeintlichen Problemlösung
entpuppen sich als wechselnde Mode. Mal steht »Ausla-
gerung« auf dem Programm, dann soll wieder alles »im
Haus« erledigt werden.

• Standardware – meist in Englisch konfektioniert –
wird von geschickten Marketingexperten und versierten
Sprachschmieden als exklusive Lösung verkauft. Dabei
stützen sich viele Berater auf die »bewährten Raster« aus
früheren Beratungsprojekten, auch auf jene der Konkur-
renz.
• Die Lösungen werden in bunte Folien verpackt und
»gnadenlos vereinfacht«. Die Berater sind Vereinfa-
chungs-Experten und Meister in der Reduktion von
Komplexität.
• Wenn es aber um die konkrete Umsetzung der »Lö-
sungsvorschläge« geht, sind die Berater meist schon bei
ihren neuen Kunden. Die lästige Implementierung gehört
nicht zu ihrem Kerngeschäft. Dieses wesentliche Defizit
wird auch in der vorliegenden Forschung seit Jahren von
den Auftraggebern kritisiert.

Was ist das Besondere beim Beratungsgeschäft? Die Ar-
beit der Berater ist nur schwer überprüfbar, weil sie ge-
zielt intransparent vorgehen und meist nur ganz wenige
Dokumente zeigen. Der Leitspruch der Branche »for
your eyes only« wird mit großem Kontrollaufwand in der
Praxis gehegt und gepflegt. Auch deshalb ist es möglich,
dass sich hinter der Kulisse des Märchens von der Effi-
zienz meist die Banalität des Bluffs verbirgt. Ein extrem
dichtes Kontrollnetz mit ständigen schriftlichen und
mündlichen Befragungen, ein System von Paten und be-
treuenden Peergroups sorgt für eine ›Rund-um-die-Uhr-
Kontrolle‹, welche die Berater in einer normierten, genau
geregelten Welt gefangen hält. Manche Aussteiger spre-
chen in diesem Zusammenhang von »sektenhaften Zügen
der Unternehmenskultur«, die an den katholischen Ge-
heimbund Opus Dei erinnere. Die religiöse Überhöhung
der Arbeit, der elitäre Habitus, die extrem dichte Kon-
trolle vermitteln Abhängigkeit und züchten ein in sich
geschlossenes Angstsystem.

Ein hervorstechendes Kennzeichen der Branche ist
zudem das Schweigekartell der Aussteiger oder Umstei-
ger. Kaum jemand ist zu vertraulichen Gesprächen bereit;
die Zusicherung des Informantenschutzes motiviert
selbst (Ex-)Berater nicht zu Insider-Informationen. Wer
›auspackt‹ und ›auffliegt‹, muss mit lebenslangem Berufs-
verbot rechnen.
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Hohes  Schmerzensge ld  –  Anatom ie
eines  pr i v i leg ier ten  Gewerbes
Die Beraterhonorare sind astronomisch hoch. Tagessätze
zwischen 2 500 und 4 000 Euro sind keine Ausnahme.
Und doch gilt auch hier das Drückerkolonnen-System,
allerdings auf sehr hohem Niveau. Moderne Unterneh-
mensberatungen arbeiten nach dem Prinzip des Struk-
turvertriebs mit nahezu militärischem Drill und einem
›klugen Prinzip‹: Schon nach 40 Arbeitstagen hat ein
normaler Berater sein Jahresgehalt von rund 100 000
Euro ›eingespielt‹. Den Rest kassiert der jeweilige ›Part-
ner‹, der stets zu Beginn und bei der Präsentation des
Projekts auftaucht. Kein Wunder, dass dieses rigide
System auch Opfer produziert. Mindestens 20 Prozent
der Berater verlassen jedes Jahr ihre Arbeitgeber.

Bei McKinsey arbeiten beispielsweise 1 900 Mitarbei-
ter; die Firma erwirtschaftet einen Umsatz von 600
Millionen Euro (2006). Um die Abgänge auszugleichen,
wird die Rekrutierungs-Maschine mit großem Aufwand
angefeuert. »Den Druck des Systems, die hohe zeitliche
Belastung und die Arbeit am Limit hält man nur wenige
Jahre aus«, bilanziert ein Projektleiter, der allerdings auch
die Vorzüge der hohen Bezahlung und Privilegien der
First-Class-Flüge und -Hotels zu schätzen weiß.

Doch der geschickte Auftritt der Berater als moderne
Wissens- und Lösungselite hat sich verbraucht. Nicht zu-
letzt die fundierten Analysen des Bundesrechnungshofes
und des Landesrechnungshofes Baden-Württemberg ha-

ben am Mythos der ›Show-Branche‹ gekratzt. So stellten
die Beamten fest, dass die meisten Studien und Gutach-
ten kaum Substanz hatten und meist nach dem Prinzip
›Gelesen. Gelacht. Gelocht‹ von den Auftraggebern ab-
gelegt wurden. Der eindeutige Nachweis, dass etwa in der
Bundesagentur für Arbeit der gesetzlich vorgegebene
»sozialpolitische Auftrag« der Arbeitsvermittler ver-
schwand, seit die Macht der Berater Einzug gehalten hat,
wird die verantwortlichen Politiker noch beschäftigen.
»Das McKinsey-Modell macht die Starken stark und die
Schwachen schwächer«, bilanziert ein Experte, der die
Nürnberger McKinsey-Politik seit Jahren beobachtet.

Warum werden  Unternehmensberater
trotzdem eingekauf t?
Die Aufträge für die Berater kommen zumeist aus den
Chefetagen von Wirtschaft und Politik. Ihre vorrangige
Aufgabe ist der Aufbau eines ›Schattenmanagements‹
jenseits der oft langwierigen Verfahren, verbunden mit
einem »individuellen Coaching-System«. Viele Manager
sehen sich wuchernden, oft unüberschaubaren Problemen
gegenüber – mit dem daraus resultierenden Entschei-
dungsdruck. Hier setzen die Berater auf der Sachebene
und der persönlichen Ebene an. Loyal und frei von inter-
nem Konkurrenzdruck erledigen sie die gewünschten
Aufträge auf der Chefebene. Sensibel und verschwiegen
fangen sie die oft überforderten Manager auf. Schließlich
verfügen sie über Kompetenzen, die in den Unternehmen
und Institutionen nur sehr selten anzutreffen sind. Sie
sind häufig Experten in der Steuerung von Prozessen.
Das heißt, sie zergliedern ein großes Problem – im Ma-
nagerdeutsch »Thema« – in viele kleine Teile und machen
die skizzierten Entscheidungsprozesse in ständiger Fort-
schreibung sichtbar.

Während dieser Prozesssteuerung stellen professio-
nelle Berater nicht selten die richtigen strategischen Fra-
gen, unabhängig davon, ob diese zentralen Fragen auch
nachhaltig beantwortet und praktisch umgesetzt werden.

»Macht ist die Schaffung von Ungewissheitszonen«
– diesem Lehrsatz sind Management und Berater gleich-
sam verbunden. Mithilfe der Berater kann das Manage-

ment unangenehme Aufgaben delegieren und wahlweise
entscheiden, ob später öffentlich oder nicht-öffentlich
agiert wird. Dazu gehören:
• Die Behandlung heikler Themen wie etwa die Re-
strukturierung, Rationalisierung oder der Verkauf von
Unternehmensteilen. Im Erfolgsfall nutzen die Auftrag-
geber das Vorhaben. Bei Misserfolg sind die Berater
›schuld‹.
• Die Verantwortung für Entlassungen und Auslagerun-
gen an die Berater zu ›delegieren‹ und so die Verantwor-
tung für »negative Themen« abzufedern.
• Innovationsfähigkeit und Handlungsdrang vorzutäu-
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Unternehmensberater sind in diesem Sinne das Wetterleuchten für die Krise
der Gesellschaft. Sie zementieren den Stillstand. Denn ihnen geht es nicht um
wirkliche Lösungen von Problemen in Staat, Wirtschaft und Gesellschaft in
sinnvoller Kooperation und Kommunikation mit den beteiligten und betroffe-
nen Mitarbeitern.
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schen, da die Umsetzung später meist nicht mehr verant-
wortet werden muss.
• Beschaffung von wichtigen Informationen und In-
novationen der Konkurrenz (›moderne Form der Spio-
nage‹) als Gegenleistung für Aufträge.
• Check des internen Konkurrenzumfeldes im Unter-
nehmen; die Berater werden als Spürhunde – als Reviso-
ren im geheimen Auftrag – eingesetzt, die alle Informa-
tionszugänge haben und nur dem Auftraggeber an der
Spitze (geheim) berichten. Sie agieren also im geschütz-
ten Raum.
• Beschaffung von »exklusiven Daten«, um die oft dia-
gnostizierte Entscheidungsunsicherheit zu verringern
oder die möglichen Entscheidungs-Alternativen zu prio-
risieren. Von den Beratern wird die Objektivierung von
Handlungs-Alternativen erwartet.

Diese Handlungsstränge bündeln sich zu einer eigenstän-
digen Form des Schattenmanagements, das für die auf-
traggebenden Manager eine Erweiterung ihrer Hand-
lungsoptionen ermöglicht.

Unternehmensberater  a l s  Symbo l  für
d ie  Kr i se  von  W i r tschaf t  und  Po li t i k
Unternehmensberater sind in diesem Sinne das Wetter-
leuchten für die Krise der Gesellschaft. Sie zementieren
den Stillstand. Denn ihnen geht es nicht um wirkliche
Lösungen von Problemen in Staat, Wirtschaft und Ge-
sellschaft in sinnvoller Kooperation und Kommunikation
mit den beteiligten und betroffenen Mitarbeitern. Ihnen
geht es vor allem um die Beschaffung neuer Aufträge und
die Durchsetzung ihrer Geschäftsideologie, die geprägt
ist vom Prinzip der Kostenreduktion, der Rationalisie-
rung von Prozessen sowie der Renditesteigerung.

So gesehen sind die Unternehmensberater mit ihren
Millionen-Aufträgen ein Symbol für die Sinnkrise vieler
Manager in Politik und Wirtschaft, welche die anstehen-
den Aufgaben nicht mit dem vorhandenen (Spitzen-)Per-
sonal bewältigen. Jürgen Heraeus, Miteigentümer und
Aufsichtsratschef der Hanauer Industriegruppe, bringt
diese zentrale Kritik auf den Punkt: »In der Regel sollte
das Management seine Probleme selbst lösen. Denn dafür
wird es gut bezahlt« (manager magazin 8/2007, S. 31).
Doch gegen diese nüchterne – auch von anderen Spitzen-
managern geteilte – Einschätzung wird von den meisten
Beraterfirmen eine aufwendige Marketing-Maschine in
Stellung gebracht. Den Beratern ist durch geschickte PR,

verbunden mit teuren Anzeigeninvestitionen, eine na-
hezu perfekte Mythenbildung gelungen. Sie sind die
Götter, Helden und Dämonen einer Erfolgsgesellschaft.
Sie versprechen »Effizienz pur«, und das genügt so
manch einem Kunden, der die eigene Ideenlosigkeit, In-
novationsschwäche und Überforderung mit der Vergabe
von teuren Beratungsaufträgen auszugleichen sucht. Die-
ses Prinzip funktioniert nur, weil die Berater sich von der
Öffentlichkeit abschotten, ihre ›Ergebnisse‹ geheim hal-
ten und kritischen Rückfragen ausweichen. Anders als in
Wissenschaft und Politik besteht im Feld der Unterneh-
mensberater kein Zwang zur öffentlichen Legitimation
und rationalen Überprüfung von Analysen und Interpre-
tationen.

Unternehmensberater können sich aufgrund ihrer
Funktionalisierung als Schattenmanager darauf verlassen,
dass die ›bestellten Wahrheiten‹ ihrer PR-Abteilungen
geduldig gedruckt, gesendet und publiziert werden. Denn
auch die führenden Wirtschaftsredaktionen in Deutsch-
land profitieren von den diskreten Informationen und
Hinweisen aus dem Kreis der Unternehmensberater. Ihre
Anzeigen und bezahlten Beilagen sind willkommen, ihre
Sponsorengelder begehrt, ihre Informationen und Tipps
aus dem Inneren der Konzerne nützlich. Das Prinzip
»Wes Brot ich ess, dessen Lied ich sing« kann sich im
Schutz eines großen Schattens voll entfalten.

Ihr laßt nicht nach, ihr bleibt dabei,
Begehret Rat, ich kann ihn geben;
Allein, damit ich ruhig sei,
Versprecht mir, ihm nicht nachzu-
leben.
Johann Wolfgang von Goethe
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